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MODEL FOR HUMAN TALENT MANAGEMENT IN SERVICE-SECTOR smes 
IN BARRANQUILLA, COLOMBIA
ABSTRACT: Human talent management enable organizations to improve 
employee performance. In this sense, it is essential to develop strategies, 
tools and elements to foster an effective competitiveness for the globa-
lized world. This article aims to identify the needs in terms of human talent 
management by service-sector smes affiliated to the Colombian Associa-
tion of Small and Medium Businesses (acopi, in Spanish) in the city of 
Barranquilla, Colombia, in order to design a human talent management 
(htm) model that contributes to the improvement of internal processes 
and the achievement of organizational goals. This research followed a 
quantitative approach with a correlational-descriptive method. A total of 
30 companies participated in this study. Results allowed to identify and 
describe the characteristics and needs of the studied smes regarding htm, 
thus providing new insights for improving business performance and com-
petitiveness. Based on this, the need of implementing a htm model aimed 
at the management of the development and the valuation of organiza-
tions is observed. This, ultimately, will strengthen the internal processes 
of organizations.
KEYWORDS: Human talent management, models, smes, services.
MODELO PARA A GESTÃO DO TALENTO HUMANO NAS pmes DO SETOR 
DE SERVIÇOS DE BARRANQUILLA, COLÔMBIA
RESUMO: a gestão do talento humano permite que as organizações me-
lhorem o desempenho dos empregados. Nesse sentido, é primordial que ela 
desenvolva estratégias, ferramentas e elementos coerentes a essa temática, 
que permitirão uma efetiva competitividade na globalização. Este artigo 
tem como objetivo identificar as necessidades de gestão do talento humano 
(gth) que apresentam as pmes do setor de serviços, vinculadas à Associação 
Colombiana de Pequenos e Médios Empresários em Barranquilla, Colômbia, 
para então desenhar um modelo de gth que contribua para melhorar os 
processos internos da organização e atingir seus objetivos. Esta pesquisa 
trabalhou com a abordagem quantitativa, com um método descritivo 
correlacional e com características e necessidades das pmes desse setor 
quanto à gth, o que permite um novo olhar para melhorar o desempenho 
profissional e a competitividade. Com isso, conclui-se que é pertinente 
implantar um modelo de gth dirigido à gestão da organização do desen-
volvimento e da avaliação; dessa forma, seriam fortalecidos os processos 
internos da organização.
PALAVRAS-CHAVE: gestão do talento humano, modelos, pmes, serviços.
UN MODÈLE DE GESTION DU TALENT HUMAIN DANS LES pme DU 
SECTEUR DES SERVICES DE BARRANQUILLA, COLOMBIE
RÉSUMÉ: La gestion des talents humains permet aux organisations d’amé-
liorer les performances de leurs employés. En ce sens, il est essentiel qu’elle 
élabore des stratégies, des outils et des éléments relatifs à ce sujet qui 
permettront une compétitivité effective dans la mondialisation délimitée. 
Cet article vise à identifier les besoins en gestion des talents humains 
présentés par les pme du secteur des services, en lien avec l’Association 
colombienne des petites et moyennes entreprises (acopi) à Barranquilla, en 
Colombie, afin de concevoir un modèle de gestion des talents humains (gth) 
qui contribue à l’amélioration des processus internes de l’organisation et 
permet d’atteindre les objectifs fixés. La recherche s’est déroulée selon une 
approche quantitative, avec une méthode de corrélation descriptive et 
une population de trente entreprises. Les résultats ont permis d'identifier 
et de décrire les caractéristiques et les besoins des pme de ce secteur par rap-
port au gth, ce qui a permis de donner un nouveau visage à l'amélioration 
des performances et de la compétitivité au travail. Nous concluons qu’il est 
pertinent de mettre en œuvre un modèle gth visant la gestion de l’organisa-
tion du développement et de la valorisation, tout en renforçant les processus 
internes de l’organisation.
MOTS-CLÉ: Gestion des talents humains, modèles, pme, services.
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RESUMEN: La gestión del talento humano permite que las organizaciones mejoren el desempeño 
de los empleados; en este sentido, es primordial que esta desarrolle estrategias, herramientas y 
elementos concernientes a esta temática que permitirán una efectiva competitividad en la glo-
balización que se demarca. El presente artículo tiene como objetivo identificar las necesidades de 
gestión del talento humano que presentan las pymes del sector de servicios, vinculadas a la Aso-
ciación Colombiana de Pequeños y Medianos Empresarios (acopi) en Barranquilla, Colombia, para 
así diseñar un modelo de gestión del talento humano (gth) que contribuya al mejoramiento de los 
procesos internos de la organización y permita alcanzar los logros estipulados. La investigación se 
trabajó mediante un enfoque cuantitativo, con un método de tipo descriptivo correlacional y con 
una población de treinta empresas. Los resultados permitieron identificar y describir las característi-
cas y necesidades de las pymes de este sector en relación con la gth, permitiendo una nueva mirada 
encaminada a mejorar el desempeño laboral y la competitividad. Con lo anterior, se concluye que es 
pertinente implementar un modelo de gth encaminado a la gestión de la organización del desarro-
llo y la valoración, fortaleciendo de esta forma los procesos internos de la organización.
PALABRAS CLAVE: gestión del talento humano, modelos, pymes, servicios.
Introducción
Siendo la gestión del talento humano (gth) un aspecto importante dentro 
de las organizaciones, el presente artículo tiene como objetivo identificar 
las necesidades de gth que presentan las pymes del sector de servicios vin-
culadas a la Asociación Colombiana de Pequeños y Medianos Empresarios 
(acopi) Barranquilla, Colombia. De este modo, se pretende diseñar un mo-
delo de gth que contribuya al mejoramiento de los procesos internos de la 
organización y permita alcanzar los logros estipulados.
El siglo xx trajo consigo grandes cambios y transformaciones en las orga-
nizaciones y sus estructuras, así como en la administración y el comporta-
miento organizacional. Este ha sido un periodo que podría definirse como 
“el siglo de las fábricas”, a pesar de que se presentó un cambio acelerado 
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en las últimas décadas. Además, sin duda alguna, los cam-
bios y las transformaciones marcaron la manera de ad-
ministrar los recursos humanos. En tal sentido, durante 
este siglo se denota una evolución en tiempo y caracte-
rísticas que permiten comprender el pensamiento y prác-
ticas para gestionar a las personas que hacen parte de las 
organizaciones. 
Por lo tanto, resulta pertinente manifestar que la gth se 
considera un sistema en el que se concibe al hombre dentro 
de la empresa como un recurso que hay que optimizar 
constantemente a partir de una visión renovada, dinámica 
y competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera 
interacción entre lo social y lo económico. Por otra parte, la 
aplicación práctica de los sistemas de gth se realiza sobre 
la concepción de diferentes modelos y enfoques contempo-
ráneos, puesto que su conocimiento puede constituir una 
herramienta teórico-metodológica valiosa para el diseño o 
perfeccionamiento de los sistemas de recursos humanos en 
las empresas (Herrera, 2012).
Para comprender el pensamiento y prácticas sobre la ges-
tión de las personas en el artículo, se abordan los modelos de 
gestión estratégica del talento humano, dentro de los cuales 
se encuentran los de Miles y Snow (1978, 1986), Arthur 
(1992; 1994), Shuler y Jackson (1992), Harper y Lynch 
(1992) y Álvarez de Zayas (1996). Seguidamente, se revisan 
los procesos o prácticas de la gth, para posteriormente ate-
rrizar de manera específica en los modelos la gth en pymes, 
en donde abordan modelos como el de Bueno y Morcillo 
(1997), Dolan, Schuler y Valle-Cabrera (2007), Gallego 
(2002), Pérez, (2003), Arango, Pérez y Gil (2008), Ortiz y 
Angulo (2012), Henao y Londoño (2012) y Martínez (2013).
Ahora bien, en aras de dar cumplimiento al objetivo de este 
artículo, se desarrollarán posturas teóricas enfocadas a la 
temática planteada, buscando identificar las caracterís-
ticas pertinentes que se deben incorporar en los modelos 
de gth, con la finalidad de lograr de una manera eficiente 
el cumplimiento de los objetivos de la organización.
Gestión del talento humano
Partiendo de las premisas anteriormente mencionadas, se 
hace pertinente revelar la definición del principio de la gth. 
Vaiman y Collings (2013) desarrollan el concepto principio 
como el elemento primordial enfocado en la dirección de 
gerencia del talento humano, cuyo objetivo es determinar 
los procesos oportunos y eficientes en la dirección y la ges-
tión de dicha organización, soportada en el manejo efec-
tivo de las potencialidades que tienen las personas. 
Desde un enfoque más reciente, se plantea que la gestión 
humana está encargada de proveer las herramientas nece-
sarias para dirigir a los empleados, buscando hacer efec-
tivos los objetivos de la organización (Al Ariss, Cascio, & 
Paauwe, 2014), procurando así movilizar el capital humano 
hacia el logro de los objetivos del negocio (Ciófalo-Lagos & 
González-Pérez, 2014).
Además, López, Casique y Ferrer (2011) afirman que el ob-
jetivo de la gestión de los recursos humanos consiste en 
desarrollar políticas, programas y procedimientos para 
definir una estructura administrativa y organizativa efi-
ciente, así como mecanismos para la integración cuantita-
tiva y cualitativa pertinentes de personal, que contribuyan 
a alcanzar las metas de la organización; para lograrlo, esta 
área de la administración dispone de técnicas orientadas a 
la planeación, la organización, la dirección y el control 
del factor humano. En las organizaciones, se integran las 
funciones de recursos humanos, y su éxito depende del 
ambiente organizacional, el esquema administrativo, las di-
ferentes tecnologías, la consolidación del talento humano 
a través de su filosofía organizacional y la puesta en prác-
tica de sus políticas. En la tabla 1, se plantea un recorrido 
a las diferentes funciones de la administración de recursos 
humanos y cómo algunos autores abarcaron dicho tema.
La gth está estructurada por diferentes procesos que, en 
un trabajo conjunto y coordinado, logran contribuir al éxito 
empresarial. Sin embargo, adicionalmente es primordial 
que se desarrollen diversas funciones y actividades enfo-
cadas en el ámbito organizacional en pro del mejoramiento 
del desempeño del personal, con el fin de fortalecer la 
formación de capital humano, incrementar la producti-
vidad, mejorar los resultados financieros y la retención de 
clientes, ser reconocida como elemento importante en la 
visión estratégica de la alta gerencia y, finalmente, poder 
dar cumplimento a los objetivos y metas que contenga la 
empresa (Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans, 2014).
Cabe mencionar que la gth presenta diferentes prácticas 
tradicionales, pertinentes para cualquier modelo de gth 
que se desee implementar en la empresa; dentro de esta 
prácticas se encuentran la capacitación constante a los 
empleados desde cualquier jerarquía; el impulso de las 
normas y las reglas de la compañía; el establecimiento de 
procesos escritos sobre la forma de selección del personal; 
la socialización por medio de diferentes actividades de la 
política de la empresa; la evaluación de desempeño a los 
empleados, entre otras (Escobar & Vargas, 2016).
Modelos de gestión estratégica del talento humano
A través de los años, la gth ha desarrollado diversos mo-
delos de gestión estratégica de recursos humanos, por lo 
que resultan muy variados y parcialmente diferentes. Sin 
embargo, Fleitas (2013) plantea que se distinguen mo-
delos que siguen un enfoque universalista frente a otros 
con un enfoque contingente. Con respecto al enfoque 
universalista, Pfeffer (1994, 1997, 1999) sostiene la exis-
tencia de mejores prácticas de gestión de los recursos hu-
manos, cualquiera que sea la situación de la organización. 
En cambio, el enfoque contingente postula que la orienta-
ción de las prácticas dependerá de variables organizativas 
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y del entorno, señalando la estrategia de la empresa como 
una de las principales variables (Hollenbeck et al. 2002; 
Lawrence & Lorsch, 1967; Nienhüser, 2008; Van de Ven y 
Drazin, 1985; Wei, 2006).  No obstante, cabe resaltar que 
entre los modelos de gestión de los recursos humanos más 
utilizados en la literatura están los siguientes:
Modelo de Miles y Snow (1978, 1986)
Este es considerado uno de los primeros modelos estraté-
gicos aparecidos en la literatura. El principal aporte del 
modelo es que, para cada tipo de estrategia genérica que 
identifican en las empresas, se señalan cuáles son las ca-
racterísticas que debe tener la gestión de los recursos hu-
manos para que aquella pueda realizarse. 
En este sentido, Miles y Snow (1978) establecen las es-
trategias relacionando las empresas con la capacidad de 
adaptación al entorno y su orientación estratégica, así 
como el objetivo que se persiga. Estos autores presentan 
una de las tipologías de estrategias de negocios más popu-
lares, basada en tres grandes hipótesis:
1. Las organizaciones con éxito desarrollan, a lo largo del 
tiempo, una adaptación sistemática con el entorno; así 
se destaca el “ciclo adaptativo” como la representación 
de “una filosofía general de comportamiento organiza-
tivo” (Miles & Snow, 1978, p. 27). 
2. Existen cuatro orientaciones estratégicas dentro de 
cada industria, para las cuales se establecieron los si-
guientes patrones: defensores, analizadores, prospec-
tores y reactores; para ello, las organizaciones defensivas 
poseen un dominio estrecho y controlan nichos seguros 
en sus industrias. En el extremo opuesto se encuentran 
las empresas prospectoras, que buscan constantemente 
nuevas oportunidades de mercado y de desarrollo de 
productos. Las empresas analizadoras muestran carac-
terísticas de los dos tipos anteriores. El último compor-
tamiento identificado, el reactivo, supone un patrón 
disfuncional, ya que las organizaciones no siguen una 
estrategia conscientemente y su rendimiento es inferior 
al de los tipos anteriores. 
3. Se obtiene un resultado con cada estrategia. De este 
modo, Miles y Snow (1978) afirman que si los compor-
tamientos prospector, defensivo y analizador se im-
plantan en la organización adecuadamente, llevarán a 
un resultado efectivo.
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Tabla 1. 
Funciones de la administración de los recursos humanos.
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Tabla 1. 
Funciones de la administración de los recursos humanos.  
(continuación)
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Tabla 1. 
Funciones de la administración de los recursos humanos.  
(continuación)
Autores Funciones de la Administración
 Mondy (2005)
Planeación, reclutamiento y 
selección




Investigación de recursos humanos
 Cimadevilla y Sánchez (2014)
Planificación del personal
Sistema de retribución y 
prestaciones





Planeación de recursos humanos
Reclutamiento y selección
 Oliveira, Silva y Barbosa (2014)
Beneficios laborales
Proceso de inducción 
Capacitación / Desarrollo 
Planeación de recursos humanos 
 Nadal, Soler y García (2014)
Organización de personal 
Capacitación y desarrollo 
 Alles (2014)
Proceso de empleo 
Remuneración al recurso humano 
Desarrollo del recurso humano 
Relaciones obrero-patronales 
Seguridad e higiene 
Proceso de empleo
 Nicolás y Rubio (2015)
Planeación de recursos humanos 
Administración de salario integral 
Prestaciones y servicios 
Salud y seguridad 
Relaciones laborales 
Investigación y valuación 
 Cortes (2016)
Selección de personal 
Auditoría de recursos humanos 
Salud y seguridad 





Reclutamiento y selección 
Fuente: elaboración propia con base en López et al. (2011).
Modelo de Álvarez de Zayas (1996)
En este modelo se resalta el carácter sistémico de la grh, 
evidenciando que no puede concebirse como un conjunto 
de tareas aisladas. Por el contrario, debe operar como un 
sistema de interrelaciones, en el que se pueden distinguir, 
desde un enfoque sociotécnico, aspectos técnico-organiza-
tivos y aspectos sociopsicológicos.
Modelo de Arthur (1992; 1994)
En un estudio realizado en 55 fábricas de acero en Estados 
Unidos, Arthur (1992) identificó dos sistemas de prácticas 
de gestión de los recursos humanos en función de que la 
empresa desarrollara una estrategia de reducción de costes 
frente a una estrategia de diferenciación, a la cual asocia 
prácticas orientadas a la maximización de compromiso.
Modelo de Schuler y Jackson (1987)
Este modelo se encuentra orientado a un conjunto de com-
portamientos alternativos posibles a estimular la diferen-
ciación de como la fuerza laboral emerge en un desarrollo 
teórico clave para la gestión estratégica de recursos hu-
manos, en contraste con las teorías tradicionales que pro-
mueven una gestión homogénea de los recursos humanos 
en la organización y ante los cuales las organizaciones 
tienen que posicionarse y elegir, ya que no es indiferente 
la opción que adopten. Al igual que en el caso anterior, 
asignan a distintas opciones estratégicas innovadoras, de 
calidad y de costes aquellos comportamientos que más se 
ajustan a ellas.
Modelo de Harper y Lynch (1992)
En este modelo, se desarrolla la previsión de necesidades 
en interdependencia con un conjunto de actividades claves 
de recursos humanos (análisis y descripción de puestos; 
curvas profesionales; promoción; planes de sucesión; for-
mación; clima y motivación; etc.), realizadas por medio del 
conocimiento de los recursos humanos. 
Procesos o prácticas de gestión del talento humano
Concibiendo lo anterior, es momento de abordar los pro-
cesos que integran la gth. Según Gómez (2014), esta fun-
ción se estructura en torno a los principales procesos que 
se desarrollan en los departamentos de recursos humanos, 
es decir, la planificación de los recursos humanos; el aná-
lisis de puestos de trabajo; la cobertura de las necesidades 
de recursos humanos de la organización; el aumento del 
potencial y desarrollo del individuo; la evaluación de la ac-
tuación de los empleados; la retribución de los empleados; 
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la gestión de la salud e higiene en el trabajo; la gestión es-
tratégica e internacional de los recursos humanos.
Al hablar de la planificación de recursos humanos, Gómez 
(2014) se refiere a determinar las necesidades cuantita-
tivas y cualitativas del personal, a través de los objetivos y 
estrategias que establece la organización, y conocer cómo 
los recursos humanos se ajustan a dichas necesidades. En 
el análisis de los puestos de trabajo se busca establecer el 
contenido de qué hace, cómo se hace y por qué se hace, 
teniendo en cuenta los requisitos de ejecución (Herrera, 
2012). A partir de esto, se deberán cubrir los puestos de tra-
bajo, por medio del reclutamiento de aspirantes de manera 
externa o interna, según sea el caso. A estos aspirantes se 
les denominarán candidatos, para luego seleccionarlos por 
medio de diferentes técnicas como la entrevista, la realiza-
ción de pruebas o ejercicios, o simplemente a través de un 
formulario de solicitud de empleo. Esto permitirá tomar de-
cisiones sobre la vacante que será cubierta, actividad que 
además deberá permitir realizar ajustes entre el perfil del 
candidato y los criterios que requiere el puesto de trabajo 
(Agudelo-Orrego, 2015). 
Para el efectivo desempeño del puesto de trabajo, la ges-
tión de recursos humanos deberá potencializar y desarro-
llar a cada uno de los individuos de la organización. Es 
aquí donde la formación y el perfeccionamiento de planes 
de carrera han tomado auge en los últimos años, con el 
objetivo de aumentar las capacidades y competencias en 
busca del rendimiento esperado por la organización. Este 
rendimiento esperado se obtiene de las mediciones de los 
niveles de rendimiento, para lo cual es importante rea-
lizar seguimientos de tales contribuciones, porque darán 
insumos para la toma de decisiones sobre futuros tras-
lados y ascensos, así como para los planes de formación 
y retribución.
Las retribuciones se realizan a partir del conocimiento de 
los niveles de rendimiento de los empleados en su puesto 
de trabajo, que se llevan a cabo teniendo en cuenta el valor 
del puesto y los aportes personales en su rendimiento. Esta 
práctica permite aumentar la motivación del empleado en 
el puesto de trabajo y, con ella, la retención del trabajador. 
Otro aspecto que conlleva a la retención del trabajador es 
la gestión de la salud y la higiene en el trabajo; por esto, 
las organizaciones cada día se preocupan más por los be-
neficios que se obtienen de poseer un ambiente laboral sa-
ludable, a partir de la reducción de los accidentes laborales 
y el estudio de factores de riesgo físico y psicosocial. Para 
ello, se diseñan programas que ayuden a mejorar y prevenir 
dichos aspectos y, por ende, a la mejora de la organización 
(Santos, 2016).
Como último proceso, Agudelo-Orrego (2015) plantea que 
la gestión de los recursos humanos está encaminada a 
indagar cómo el capital humano es determinante en la com-
petitividad organizacional, además de que, a través de la 
formulación de estrategias, se relacionen con el desarrollo 
de las personas. 
Por esa razón, hoy en día, según Meyers y van Woerkom 
(2014), el nuevo contexto empresarial, el producto del mo-
delo aperturista y los cambios provenientes de la globali-
zación obligaron a las organizaciones a buscar una mayor 
eficiencia para incrementar la productividad del trabajo, 
como la racionalización, la reducción de costes y la mejora 
de la calidad de los productos. Dicha necesidad conllevó un 
proceso de modernización empresarial en sus estructuras 
organizacionales y de gestión, que incluyó la implemen-
tación de nuevas tecnologías, la reestructuración y reor-
ganización social de procesos productivos y del trabajo, y 
nuevas políticas en la gestión de los recursos humanos.
En el panorama de las pymes, Alonso y García (2014) plan-
tean que, para lograr hacer frente a las grandes empresas 
y poder subsistir a la crisis, es necesario requerir una ade-
cuada optimización de los recursos de operación que se 
van a utilizar, algo que se obtendrá únicamente por medio 
de una efectiva administración. En síntesis, se expresa que 
la función administrativa aparece muy vinculada al logro 
de los objetivos y a obtener resultados concretos, lo que 
exige un equilibrio que permita alcanzar la eficacia y efi-
ciencia en el manejo de recursos humanos, financieros y 
materiales, en condiciones que garanticen el menor riesgo 
y esfuerzo posible.
Gestión del talento humano en pyme
Las pymes son formas de organización empresarial que 
responden por la producción de una buena parte de los 
bienes y servicios en la sociedad contemporánea. La propia 
esencia de las pymes (reducido tamaño, origen familiar, 
orientación hacia la supervivencia) conduce a que las di-
ferencias que existen entre ellas, en cuanto a su organi-
zación jerárquica y manejo, sean muy grandes. Esto hace 
imposible establecer un esquema rígido para su gestión y 
sugiere un estilo flexible en su dirección, que se adapte a 
estas particularidades (Vives, 2014). 
Como parte del proceso de desarrollo de los modelos, se con-
sidera que estos no definen cómo debe ser el sistema de ges-
tión de una organización, sino que fijan requisitos mínimos 
o recomendaciones que el sistema debe cumplir. De acuerdo 
con esto, las organizaciones —y entre ellas las pequeñas 
empresas— pueden definir su propio modelo, de acuerdo 
con sus características particulares (Gimer, Michelena, & 
Hernández, 2010). Esto puede lograrse mediante la elabo-
ración de procedimientos fácilmente reproducibles, pero 
siempre considerando los enfoques de orientación al cliente, 
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la mejora continua, la participación activa del personal, la 
alineación sistémica de los procesos y la excelencia en el 
desempeño (Valenzuela & Rosas, 2007).
Los modelos representan simplificadamente una realidad 
o fenómeno, con el objetivo de delimitar sus dimensiones 
(variables); además, brindan una visión aproximada, que 
sustente estrategias de investigación e intervención prác-
tica, verifique las relaciones entre variables y aporte datos 
para la elaboración de teorías (Laurencio, Folgueira, & 
Córdova, 2005). 
Por su parte, Flórez (1994) considera los modelos como imá-
genes o representaciones del conjunto de relaciones que 
definen un fenómeno para su mejor entendimiento, mien-
tras que Mascareñas (2001) los define como herramientas 
que proveen a la administración medios para analizar y 
sintetizar situaciones y sistemas. Para llevar a cabo la cons-
trucción de un modelo, es preciso comenzar por la carac-
terización —generalmente a partir de un diagnóstico— del 
estado en que se encuentra el fenómeno que se pretende 
representar. En el caso de las organizaciones, todas ellas 
son sistemas abiertos, que mantienen una interacción 
con el suprasistema ambiental o entorno (Chiavenato, 
2007) que plantea exigencias a las organizaciones, cons-
tituyéndose en un determinante para su supervivencia y 
desarrollo exitoso.
En el centro de cualquier modelo de gestión, y en parti-
cular para las pymes, debe situarse la cultura de la organi-
zación, representada y expresada por los hombres y mujeres 
que trabajan en ella. Las condiciones sociales, económicas 
y culturales de este nuevo siglo hacen imprescindible que 
las pymes sean altamente creativas e innovadoras, que se 
adapten ágilmente a los cambios, que sobrevivan y crezcan. 
Para lograrlo, necesariamente deben contar con una fuerza 
laboral comprometida, capacitada y motivada, que trabaje 
en busca del logro de la misión de la organización, pero a la 
vez sienta que está logrando satisfacer sus deseos, expecta-
tivas y necesidades más profundas (Pérez, 2003).
En ocasiones, los intentos de construir modelos para solu-
cionar las debilidades específicas que muestran los diag-
nósticos hechos en las empresas han desembocado en 
soluciones parciales. El modelo propuesto por Lepak y Snell 
(1999) cuestiona los supuestos de la literatura tradicional 
sobre gestión de recursos humanos, argumentando que, de 
la misma manera que no existe un sistema ideal de gestión 
para todas las organizaciones, tampoco existe un conjunto 
único de prácticas óptimas para la gestión de todos los 
empleados. A partir del desarrollo del modelo de arquitec-
tura de recursos humanos (Lepak & Snell, 1999, 2002) la 
gestión diferencial comienza a cobrar fuerza en la litera-
tura, emergiendo así como un desarrollo teórico clave en 
el campo de la gestión estratégica de recursos humanos.
Otra aproximación parcial se encuentra en la gestión por 
competencias que, por su vinculación directa con las capa-
cidades del personal que trabaja en la organización, ya sea 
formadas a priori o adquiridas durante el desempeño, ha 
trascendido a este ámbito individual para convertirse en 
una definición que se aplica a la organización como ente 
vivo. Así, Arango et al. (2008) señalan cuatro tipos de com-
petencias dentro de la organización: 
a) Estratégica: mide la existencia de un proyecto orientado 
hacia los diferentes grupos de interés de la organización. 
b) Tecnológica: expresa la capacidad de diseñar y fabricar 
que tiene la empresa. 
c) De personal: denota el conjunto de capacidades — 
tácitas o explícitas— de las personas. 
d) Organizativa: se refiere a la coordinación de las capaci-
dades, recursos y rutinas a través de la estructura orga-
nizativa de la empresa.
Apoyándose en esta clasificación, Henao y Londoño (2012) 
propusieron un modelo de gestión por competencias, en el 
que se incluye un conjunto de variables correspondiente a 
cada uno de los cuatro grupos codificados por Arango et 
al. (2008). La salida de este modelo es la variable “com-
petencia básica esencial” que los autores definen como 
la suma de las cuatro anteriores, según lo expresado por 
Bueno y Morcillo (1997).
Por otra parte, Martínez-Recio (2013) presentó un modelo 
basado también en la gestión por competencias, integrado 
por cinco procesos: 1) atracción, 2) selección e incorpora-
ción, 3) formación y entrenamiento, 4) desarrollo y planes 
de sucesión, 5) evaluación del desempeño. En ambos mo-
delos se comprende acertadamente que en el centro de los 
cambios se encuentra el individuo y, por esa razón, con-
ceden una importancia primordial al manejo del talento 
humano.
En efecto, en una organización las personas son el recurso 
más importante, porque ellas son capaces de percibir las 
necesidades de cambio, de crear las herramientas para pro-
ducir las transformaciones, de innovar hacia nuevos obje-
tivos y de proyectarse hacia el cumplimiento de la misión y 
el alcance de la visión (Gallego, 2002; Pérez, 2003). En este 
sentido, los modelos de Henao y Londoño (2012) y Mar-
tínez (2013). Constituyen acercamientos profundos a la so-
lución del problema de las pymes: la gestión del talento 
humano en verdad puede elevar a estas organizaciones a 
planos superiores. No basta, sin embargo, gestionar el ta-
lento humano para elevar sus competencias si se quiere 
pasar a planos superiores en el desempeño de una orga-
nización, y en esto radica la insuficiencia de los modelos 
propuestos por Henao y Londoño (2012) y Martínez (2013).
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Hoy, en el panorama de las pymes, Dolan, Valle, Jackson 
y Schuler (2007) plantean que hay una variable muy im-
portante: para hacer frente a las grandes empresas y 
poder subsistir a la crisis, se requerirá una adecuada op-
timización de los recursos de operación que se deben 
utilizar, y esto se logrará únicamente por medio de una 
efectiva administración. Se puede decir que la función 
administrativa aparece muy vinculada al logro de los 
objetivos y a obtener resultados concretos, lo que exige 
un equilibrio que permita alcanzar la eficacia y efi-
ciencia en el manejo de recursos humanos, financieros 
y materiales, en condiciones que garanticen el menor 
riesgo y esfuerzo posible.
Metodología
El presente estudio se plantea desde un enfoque cuantita-
tivo, a través de un diseño no experimental de tipo tran-
saccional y transversal, debido a que se recuperarán datos 
pertenecientes a un solo y único momento; asimismo, se 
menciona que el tipo de diseño transaccional posee un 
alcance de tipo descriptivo, cuyo objeto es identificar y 
describir las características más relevantes del mercado 
objetivo por medio de datos secundarios. 
Adicionalmente, se revela que el estudio fue desarrollado 
en el segundo semestre del 2016, a través del instrumento 
titulado “Talento humano en las pymes del sector servi-
cios”, desarrollado bajo la modalidad de encuesta, con 
preguntas en escala Likert (pretendiendo medir el grado de 
acuerdo respecto a los criterios establecidos), estructurada 
en cinco opciones de respuesta codificadas en nunca, rara 
vez, algunas veces, casi siempre y siempre, apoyado me-
todológicamente por la investigaciones de Ortiz y Angulo 
(2016) y Martínez (2013).
La población del estudio estuvo conformada por pymes 
del sector servicios pertenecientes a acopi Atlántico, en Ba-
rranquilla, Colombia. Para esta investigación acopi resultó 
muy importante, porque es una organización gremial de 
Colombia que agrupa a las microempresas formales y 
pymes de los diferentes sectores productivos, con el fin de 
fomentar su desarrollo, dentro de los preceptos de la eco-
nomía social y ecológica de mercado.
En este sentido, se menciona que en el desarrollo de la in-
vestigación fue fundamental la información suministrada 
por acopi, que a partir de sus bases de datos reportó 58 
empresas en Barranquilla, conformadas por cinco empresas 
de gran tamaño, 14 medias y 39 pequeñas; en este orden 
de ideas, se expresa que la encuesta fue aplicada a 30 
empresas, dejando por fuera la cantidad restante debido 
a que no contribuyeron con el diligenciamiento de las en-
cuestas por motivos internos de la organización.
En últimas, se identifica el diseño de un modelo de ges-
tión del talento humano, acorde a las necesidades de las 
pymes del sector servicios asociadas a acopi Atlántico, 
cuya variable es la gestión del talento humano y los com-
ponentes que la integran, debido a que las organizaciones 
presentan diferentes estructuras, formas y colaboradores 
organizacionales. En este sentido, se propone diseñar y es-
tructurar un modelo para la gestión del talento humano 
que cuente con las necesidades, determinadas dentro de 
la población, y que esto contribuya al mejoramiento del 
sector en la región.
Resultados
El análisis de resultados se inicia con un estudio explora-
torio, la prueba de confiabilidad o consistencia interna de 
constructo, conformando así la validez del instrumento. 
Seguidamente, se realiza el análisis descriptivo, en el que 
se esbozan las medidas de tendencia central, dispersión, 
posicionamiento y forma. Posteriormente, se desarrollan 
las pruebas de Kolmogorov-Smirnov que conllevan a ve-
rificar la normalidad de los componentes del instrumento 
de forma agregada, terminando así con un análisis corre-
lacional entre las dimensiones de cada componente, pero 
también entre los componentes de forma agregada.
El análisis de la validez y confiabilidad de la investigación 
se encuentra soportada por medio del alfa de Cronbach, 
que mide la consistencia interna del instrumento. Con esto 
se buscó comprobar que todas las preguntas realizadas en 
el instrumento dispongan la menor variabilidad posible, es 
decir, que todas las personas que contestaron la encuesta 
interpretaran cada ítem de los diferentes componentes de 
la misma forma. 
Este coeficiente debe estar por encima de 0,7, para que 
pueda considerarse una consistencia interna buena. Sin 
embargo, existe un intervalo entre 0,6 y 0,7, en el que no 
es correcto afirmar que el instrumento no es fiable, sino 
que se debe hacer una depuración de algunos ítems que 
están impactando en gran manera la variabilidad total y, 
por ende, el valor de . Para el caso de este estudio, se 
obtuvo un  de 0,981 con 41 ítems válidos de los 53 es-
pecificados en el instrumento, generados por el procedi-
miento de análisis de fiabilidad de la herramienta spss 18, 
versión 20 (tabla 2). Este valor tiene la particularidad de 
ser aquel en el que el instrumento aplicado maximiza su 
valor, es decir, ante los individuos encuestados, al máximo 
valor que se puede llegar es al estadístico  en mención.
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Tabla 2. 
Pruebas de fiabilidad total y por componentes.









De acuerdo con la tabla 2, se considera pertinente definir 
los componentes con la finalidad de generar claridad en las 
competencias evaluadas: organizar (la capacidad de atraer 
y contratar talento); desarrollar (actividades intencionales 
orientadas a objetivos que mejoran la calidad de las habili-
dades o actitudes de liderazgo de los trabajadores); retener 
(un esfuerzo sistemático centrado no solo en la retención 
del top talent de una organización, sino también para crear 
y fomentar un ambiente de trabajo acogedor y la cultura 
de alta retención); recompensar (método de reconocer y 
motivar, desde la empresa, a las personas y equipos que 
contribuyen, a través de comportamientos y acciones); 
integrar (incorporar todas las proyecciones estratégica y 
la planificación de acceso, para lograr una eficiente gth); 
auditar (una herramienta que proporciona a los líderes la 
posibilidad de evaluar el desempeño de las personas).
Por otro lado, la validez de constructo se realiza mediante 
un análisis factorial por componentes principales. Para el 
presente estudio, se tienen que 41 (77%) de las 53 pre-
guntas originales del instrumento cargan en mayor grado 
al primer factor de la matriz de cargas factoriales (tabla 
3), con una variabilidad total explicada alrededor del 70% 
(componente 1 de la tabla 3); es decir, al prescindir de 12 
preguntas solamente se sacrifica un 30% de la variabi-





Total % de la varianza % acumulado
1 27,110 66,122 66,122
2 2,625 6,403 72,525
3 2,513 6,130 78,655
4 2,230 5,438 84,093
5 1,358 3,313 87,407
6 1,219 2,973 90,379
Fuente: elaboración propia.
Por consiguiente, se puede decir que, a partir del análisis 
factorial, se tuvo un patrón de comportamiento homo-
géneo de acuerdo con las variables evaluadas; es decir, 
las empresas encuestadas poseen un factor común ante 
la percepción de los procesos de gestión humana. Por lo 
tanto, se puede decir que el constructo es homogéneo. De 
este modo, existe validez en los constructos y se corrobora 
que las preguntas elaboradas dieron respuesta a la confia-
bilidad y validez del instrumento. 
El análisis descriptivo aborda tres fases: inicialmente, se es-
bozan las medidas de tendencia central, dispersión, posicio-
namiento, forma y datos generales de los ítems depurados 
en la matriz de carga factorial de la sección anterior; a con-
tinuación, se realizan las pruebas de Kolmogorov-Smirnov 
para verificar la normalidad de los componentes del 
instrumento de forma agregada; finalmente, con pruebas 
de comparación simple y múltiple de una sola dirección por 
medios de pruebas t para muestras relacionadas y análisis 
de varianza de un solo factor. 
Por lo anterior, desde un análisis descriptivo de los datos 
generales, se puede afirmar que el 66,67% de las em-
presas cuenta con un departamento de gth, mientras que 
un 33,33% no lo tiene. De igual forma, en relación con el 
número total de trabajadores, se tiene que un 40,91% de 
las empresas tiene entre 11 y 50 trabajadores, es decir, 
son pequeñas; un 31,82% dispone entre 52 y 200 traba-
jadores, en cuyo caso son medianas, y el resto de los en-
cuestados son empresas con menos de 10 trabajadores, 
es decir, microempresas, con un 22,73%. También en rela-
ción con los años de existencia, el 90,91% de las empresas 
tiene más de cinco años. Sin embargo, en relación con los 
años de creación del departamento de gth, 31,82% ma-
nifiesta que los creó hace más de 5 años; el 22,73% no 
posee departamento de gth; un 13,64% tiene entre 3 y 5 
años, y otro 13,64%, entre 1 y 3 años. De la población es-
tudiada, el mayor porcentaje corresponde a empresas pe-
queñas con más de 5 años de creación, que en su mayoría 




¿Cuentan con un departamento 
de gestión del talento humano?
Sí 66,67
No 33,33
Número total de trabajadores
Menos de 10 22,73
11 a 50 40,91
52 a 200 31,82
Otro 4,55
Años de existencia de la 
empresa.
Más de 5 años 90,91
Otro 9,09
(Continúa)
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Años de creación del  
departamento de gth
Menos de 1 año 9,09
1 a 3 años 13,64
3 a 5 años 13,64
Más de 5 años 31,82




Número de empleados en el  
departamento de gth
Menos de 5 63,64
Más de 10 4,55




Nivel educativo de empleados 


















A continuación, se presenta el análisis de las medidas des-
criptivas para cada uno de los componentes. De acuerdo 
con el componente organizar, en el que se mide la capa-
cidad de atraer y contratar talento, el valor esperado de 
cada uno de los ítems está redondeando en 4, es decir, en 
“casi siempre”; sin embargo, en los ítems GTH14 (Uso de 
instrumentos para levantar la información sobre los cargos) 
y GTH38 (elaboran manual de valoración de cargos), hay 
una media redondeada en 3, es decir, “algunas veces”. Tam-
bién se puede afirmar que las medianas y las modas están 
sobre 4 y que las dispersiones son homogéneas (tabla 5). 
Los ítems evaluados se presentan a continuación:
•	 GTH2. Definición de las competencias a los roles y ocu-
paciones requeridas.
•	 GTH7. Especifican las funciones frente al cargo en el 
desempeño laboral.
•	 GTH14. Utilizar instrumentos para levantar la informa-
ción sobre los cargos.
•	 GTH19. Organizar y clasificar los cargos de acuerdo con 
la estructura organizacional.
•	 GTH35. Socialización del manual de funciones y com- 
petencias.
•	 GTH38. Elaboran manual de valoración de cargos.
•	 GTH41. Describen las características y perfil ocupa-
cional de los cargos.
•	 GTH47. Redactan los documentos derivados de la valida-
ción de los manuales.
Con base en la tabla 5, se observar que, en promedio, en 
las empresas evaluadas ante el uso de instrumentos para 
levantar información sobre los cargos no se está realizando 
como se espera en comparación con las demás; por con-
siguiente, la elaboración de manuales de valoración de 
cargos es deficiente, siendo estos instrumentos un medio 
de recolección de información que sirve de insumo para 
posteriores valoraciones de cargos que componen una 
empresa.
De igual forma, se obtienen las medidas descriptivas de 
los ítems que corresponden al componente desarrollar, 
en el que se tienen en cuenta las actividades intencio-
nales orientadas a objetivos que mejoran la calidad de las 
habilidades o actitudes de liderazgo de los trabajadores 
(tabla 6). En este componente, se resaltan los ítems GTH5 
y GTH15, que tienen valores medios redondeados a 3. Ante 
Tabla 5. 
Medidas descriptivas para el componente organizar.
GTH2 GTH7 GTH14 GTH19 GTH35 GTH38 GTH41 GTH47
Media 3,91 4,08 3,43 4,25 3,65 2,92 3,71 3,58
Mediana 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 2,50 4,00 4,00
Moda 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Típ. 1,00 1,10 1,38 1,33 1,47 1,61 1,49 1,59
Fuente: Elaboración propia (2017)
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estos hallazgos, se puede inferir la existencia de falencias 
ante la evaluación de la gestión de los planes de capacita-
ción; por consiguiente, hay deficiencias en los informes que 
permitan conocer la realidad del desarrollo de los planes y 
programas de capacitación, así como de los resultados que 
se esperan obtener con relación a la planeación realizada. 
A continuación, se presentan los ítems evaluados para ese 
componente:
•	 GTH5. Evaluación de la ejecución del plan de capacita-
ción y el uso de recursos.
•	 GTH10. Planear las acciones de capacitación y mante-
nimiento del talento humano.
•	 GTH13. Realizar diagnóstico de necesidades siguiendo 
los procedimientos.
•	 GTH15. Presentar informes relacionados con el desa-
rrollo de los programas.
•	 GTH28. Los programas de capacitación contribuyen al 
desarrollo del personal.
•	 GTH30. Utilizan instrumentos de diagnóstico para de-
terminar necesidades.
•	 GTH51. Identifican las necesidades de desarrollo de 
personal.
El componente retener se centra en crear y fomentar un 
ambiente de trabajo acogedor y una cultura de alta re-
tención, en el que se muestra un comportamiento similar 
al anterior, debido a que tiene 2 ítems con valores me-
dios establecidos en 3. Estos son GTH26 y GTH31, que 
corresponden a “formulación de proyectos de bienestar so-
cial laboral” y “organización de brigadas de emergencia”, 
respectivamente (tabla 7); a continuación, se presentan los 
ítems para este componente:
•	 GTH6. Verificación y evaluación del cumplimiento del 
programa establecido.
•	 GTH17. Realizan inspecciones de seguridad.
•	 GTH21. Verificar el cumplimiento de los programas de 
salud ocupacional.
•	 GTH26. Formulan proyectos de bienestar social laboral.
•	 GTH31. Organizan brigadas de emergencia.
•	 GTH34. Elaboran mapa y panorama de riegos.
•	 GTH36. El programa de bienestar social laboral contri-
buye al logro.
•	 GTH40. Elaboran el cronograma de actividades.
•	 GTH43. A partir de la normatividad vigente identifican, 
los posibles riesgos.
•	 GTH45. Promueven la participación de los trabajadores 
por la divulgación.
•	 GTH48. Elaboran el informe de gestión del programa 
de salud ocupacional.
•	 GTH53. El programa de bienestar social laboral está 
acorde a los requerimientos y necesidades de los 
beneficiarios.
Tabla 6. 
Medidas descriptivas para el componente desarrollar.
GTH5 GTH10 GTH13 GTH15 GTH28 GTH30 GTH51
Media 3,35 3,92 3,58 3,48 4,46 3,65 3,71
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 4,00
Moda 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Típ. 1,58 1,32 1,21 1,34 0,83 1,47 1,49
Fuente: elaboración propia.
Tabla 7. 
Medidas descriptivas para el componente retener.
GTH6 GTH17 GTH21 GTH26 GTH31 GTH34 GTH36 GTH40 GTH43 GTH45 GTH48 GTH53
Media 3,63 3,91 3,88 3,43 3,30 3,96 3,78 3,64 3,83 3,87 3,74 3,74
Mediana 4,00 5,00 4,50 4,00 4,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00
Moda 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Típ. 1,44 1,53 1,45 1,73 1,74 1,43 1,57 1,56 1,58 1,52 1,57 1,421
Fuente: elaboración propia.
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En cuanto al proceso de retención de las personas, las em-
presas encuestadas mostraron falencias en la creación de 
proyectos que conlleven al bienestar laboral, como tam-
bién falencias en implementación de brigadas de emer-
gencia que promuevan mejores condiciones y calidad de 
vida en el trabajo.
Por otro lado, se presenta la evaluación de los ítems del 
componente integrar, enfocado a incorporar todas las 
proyecciones estratégicas y la planificación de acceso 
del personal, para lograr una eficiente gth. La tabla 8, se 
encontraron algo disparejas específicamente en GTH11, 
GTH24 y GTH50, que son “solicitan y verifican las refe-
rencias laborales, personales y antecedentes a candidatos 
preseleccionados”, “utilizan un plan de actividades para 
la selección de candidatos” y “poseen una base de datos 
del personal clasificado para ser objeto de contratación 
con oportunidad en el proceso de selección”, respectiva-
mente, aunque este último ítem (GTH50) tiene un valor 
medio redondeado en 3. Asimismo, cuando se abordan las 
medidas de variación, se evidencia que las desviaciones se 
asocian con la inestabilidad de las opciones de respuesta 
para cada ítem. 
Debido a esto, se puede manifestar que la mayoría de las 
empresas del objeto de estudio presentan falencias glo-
bales en la ejecución del proceso de selección, así como 
en su planificación y en el establecimiento de métodos 
específicos de selección de personal. Ante esta investi-
gación, se hace evidente que la verificación de referen-
cias y antecedentes de los candidatos no es un elemento 
trascendental en el desarrollo del proceso. Además, no se 
conservan bases de datos relacionadas con perfiles de po-
sibles candidatos que ha sido evaluados y, ante la posibi-
lidad de nuevas vacantes, va a tener impacto en la agilidad 
con la que se cubran, teniendo en cuenta que este registro 
evitaría que se realice nuevamente procesos de recluta-
miento que tienden a tomar demasiado tiempo. Los ítems 
del componente integrar son los siguientes:
•	 GTH11. Solicitar y verificar las referencias laborales y 
antecedentes.
•	 GTH24. Utilizan un plan de actividades para la selección 
de candidatos.
•	 GTH50. Poseen una base de datos del personal 
clasificado.
Tabla 8. 
Medidas descriptivas para el componente integrar.
GTH11 GTH24 GTH50
Media 4,21 3,70 3,39
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 5,00 5,00 5,00
Desv. Típ. 0,83 1,29 1,67
Fuente: elaboración propia.
Con respecto a los ítems del componente recompensar, 
entendido como el método de reconocer y motivar a las 
personas y equipos que contribuyen, a través de compor-
tamientos y acciones, se puede afirmar que los valores pro-
medios están redondeados a 4 (tabla 9). Este elemento es 
un hallazgo sobre cómo las empresas aplican la normativa 
vigente establecida en cuanto a salarios y prestaciones, de 
acuerdo con el Art. 127 del Código Sustantivo del Trabajo 
y los Arts.14 y 15 de la Ley 50 de 1990. Sin embargo, se 
deben fortalecer las escalas salariales, teniendo en cuenta 
los perfiles y la relevancia de este aspecto al momento 
de valorar los cargos, a partir de la identificación de los 
componentes de la estructura salarial. A continuación, se 
presentan los ítems correspondientes a este componente:
•	 GTH9. Poseen una escala salarial de acuerdo a los per-
files y niveles.
•	 GTH20. Aplicar la normatividad vigente relacionada 
con los salarios legales.
•	 GTH23. Tienen en cuenta los perfiles en la valoración 
de cargos.
•	 GTH27. Identifican en forma correcta los componentes 
de la estructura salarial.
Tabla 9. 
Medidas descriptivas para el componente recompensar.
GTH9 GTH20 GTH23 GTH27
Media 4,17 4,74 3,83 4,04
Mediana 5,00 5,00 4,00 4,50
Moda 5,00 5,00 4,00 5,00
Desv. Típ. 1,19 0,75 1,09 1,20
Fuente: elaboración propia.
En el componente auditar, visto como una herramienta 
que proporciona a los líderes la posibilidad de evaluar el 
desempeño de las personas, si bien los ítems son homogé-
neos en relación con sus valores promedio y moda, hay un 
ítem específico que se sale de la tendencia normal: el GTH39, 
que corresponde a “Con la evaluación de desempeño, crean 
programas de mejoramiento de personal”, porque su media 
redondeada es 3 (tabla 10). Con esto se refleja la natu-
raleza de la ejecución de las evaluaciones de desempeño 
realizadas por las empresas; la creación de planes de me-
joramiento a partir de los resultados de estas evaluaciones 
permite que se generen ciclos dinamizadores en pro del me-
joramiento del desempeño del personal y, con este, de la 
organización. A continuación, se presentan los ítems eva-
luados para este componente:
•	 GTH12. Usar sistemas de almacenamiento y registro de 
información.
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•	 GTH16. Luego de la evaluación de desempeño reco-
pilan las necesidades.
•	 GTH22. Utilizar formularios y documentos en los pro-
cedimientos de verificación y revisión del desempeño 
laboral
•	 GTH23. Tienen en cuenta los perfiles en la escala y va-
loración de cargos.
•	 GTH39. Con la evaluación de desempeño, crean pro-
gramas de mejoramiento.
•	 GTH47. Redactan documentos de validación de los ma-
nuales de funciones.
•	 GTH49. Alinean la evaluación de desempeño con el di-
reccionamiento estratégico.
•	 GTH52. La información para los informes de los traba-
jadores es actualizada.
Agregando los componentes con sus valores promedios, se 
realizan la prueba de normalidad univariada de los datos, 
con la que se evidencia que las variables están normalmente 
distribuidas debido a que, en la prueba de Kolmogorov- 
Smirnov (tabla 11), los p-valor de ninguna de ellas son 
menores al nivel de significancia fijado por defecto, que 
es 0,05.
De acuerdo con el análisis correlacional entre las dimen-
siones de cada componente y entre los componentes de 
forma agregado, se observa que existen correlaciones 
significativas entre todos los componentes analizados. 
Seguidamente, todas las correlaciones están por encima 
de 0,7 (tabla 12); es decir, descriptivamente son fuertes y 
positivas. Esto refleja lo fuerte de las relaciones entre las 
variables estudiadas.
Es evidente el dinamismo existente entre los procesos que 
integran la gestión del talento humano. A partir de este 
Tabla 10.
Medidas descriptivas para el componente auditar.
GTH12 GTH16 GTH22 GTH23 GTH39 GTH47 GTH49 GTH52
Media 4,14 3,74 3,96 3,83 3,26 3,58 3,83 4,42
Mediana 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00
Moda 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Típ. 1,32 1,54 1,52 1,09 1,48 1,59 1,27 0,93
Fuente: elaboración propia.
Tabla 11. 
Prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov para cada variable.
Variable
Parámetros normales
Z de Kolmogorov-Smirnov P-valor
Media Desviación típica
Integrar 3,7847 1,0501 0,7724 0,5897
Organizar 3,7044 1,0859 0,7385 0,6465
Recompensar 4,1771 0,7922 0,9961 0,2742
Retener 3,7120 1,3011 1,1940 0,1155
Auditar 3,8554 1,1052 0,8875 0,4103
Desarrollar 3,7530 1,1068 0,8786 0,4229
Fuente: elaboración propia.
Tabla 12.
Relaciones entre los componentes.




Retener 0,763** 0,719** 0,692**
Auditar 0,904** 0,826** 0,848** 0,876**
Desarrollar 0,863** 0,799** 0,801** 0,892** 0,949**
Nota.**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: elaboración propia.
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hallazgo estadístico, se afirma que la interdependencia 
existente entre los componentes crea la cohesión que per-
mite la efectiva gestión entre una variable y otra. 
Ante este análisis de variables, se observa la estrecha in-
terrelación del componente integrar con los componentes 
auditar y desarrollar. Aquí se confirma cómo el estable-
cimiento de criterios claros de selección será el elemento 
clave al momento de incorporar un perfil idóneo a las exi-
gencias del puesto. Este acierto impactará en gran medida 
en los procesos de evaluación de desempeño posteriores, 
como también en el diseño de programas de capacitación 
acordes a estos perfiles. Otros componentes que estadísti-
camente muestran una estrecha relación son los procesos 
desarrollar y auditar, en los que evidencia que el diseño e 
implementación de programas de capacitación y planes 
de carrera y los entrenamientos en los puestos de trabajo 
impactan positivamente en el desempeño del trabajador, 
evidenciado en curvas de desempeño relacionadas al cum-
plimiento de resultados. Estas correlaciones significativas 
entre variables demuestran que el componente desarrollar 
posee estrecha relación con los demás componentes, siendo 
el eje clave en la integración efectiva de los procesos.
En estas instancias, y ante los hallazgos, es pertinente 
observar la homogeneidad encontrada entre las empresas 
que provienen del mismo sector de servicios, aunque con 
objetos sociales distintos. Para ello, se aplicó un análisis de 
correspondencia múltiple, con las variables agregadas, es 
decir, con los componentes que integran el instrumento, 
tal y como se observa en la gráfica 1. Allí, en su mayoría los 
individuos encuestados tienen un comportamiento que se 
centra en un cuadrante específico de la gráfica, de los que 
se puede afirmar que el comportamiento del grupo en refe-
rencia a las variables estudiadas es bastante homogéneo y 
que existen medidas de asociación muy cercanas; es decir, 
el 87,5% del total de los individuos tienen un comporta-
miento muy similar. Por consiguiente, el modelo de gestión 
propuesto va a ser aplicable en el sector, debido a la simi-
laridad que se tienen de las empresas con respecto a las 
variables estudiadas.
En adición a lo anterior, cuando se observan las medidas 
de discriminación en la tabla 13 y gráfica 2, es factible 
afirmar que la variable que mejor discrimina a las empresas 
es desarrollar, seguida de integrar, recompensar y auditar, 
con una varianza total explicada media del 81,01%; es 
decir, al hacer este análisis solamente se ha perdido un 
total de 19% de la variabilidad explicada.
De acuerdo con este analisis de discriminación, la variable 
desarrollar se muestra como el componente más segregado. 
Es decir, de acuerdo con la perspectiva y ejecución, este 























Normalización principal por variable
Gráfica 1. Gráfico biespacial con las variables estandarizadas. Fuente: 
elaboración propia.
Tabla 13. 




Integrar 0,89 0,83 0,86
Organizar 0,82 0,75 0,79
Recompensar 0,90 0,82 0,86
Retener 0,73 0,44 0,58
Auditar 0,93 0,80 0,87
Desarrollar 0,93 0,86 0,90
Total activo 5,21 4,51 4,86














Normalización principal por variable
Gráfica 2. Gráfico biespacial de las medidas de discriminación. Fuente: 
elaboración propia. 
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su criterio, generando un alto índice de variabilidad, que 
se explica en el gráfico 2, al encontrarse más orientados 
hacia el extemo del esquema; esto evidencia que existe 
una mayor discriminación, reflejándose como un factor di-
ferenciador. Las variables que tienen un alto nivel de dis-
criminación, y que le siguen a la anterior son desarrollar, 
integrar y auditar, mostrando que ante estos procesos 
existen criterios divididos en ejecución. Sin embargo, en el 
comportamiento general ocurre una dinámica similar.
Propuesta: Modelo de intervención 
en gestión del talento humano
El origen de este modelo se cimienta debido a la evolu-
ción y transformación que han vivido las empresas, que 
han pasado por modelos tradicionales de organización 
basados en arquitecturas organizacionales en las que los 
cargos y procesos se han mantenido rígidos con el tiempo, 
encaminados a los resultados propios de los sistemas 
de producción.
Sin embargo, el mundo del trabajo de hoy exige que 
quienes hacen parte de la organización posean la ido-
neidad acorde a las proyecciones y desafíos que demarca 
el entorno. Que la organización alinee el logro de sus ob-
jetivos con el desarrollo y mejoramiento de la gestión del 
talento humano será clave para fortalecer los procesos de 
acuerdo con la competitividad, teniendo en cuenta la va-
loración de capacidades en favor de la oferta de bienes y 
servicios, por lo que se propone el presente modelo.
Además, de acuerdo con los resultados obtenidos, se iden-
tifica que conjugar los intereses de las empresas frente al 
logro de sus objetivos estratégicos, y los intereses de las 
personas por su desarrollo y mejoramiento de calidad de 
vida, hace necesaria la implementación de procesos 
de gestión del talento humano que fortalezcan la compe-
titividad de las organizaciones y valoren las capacidades 
de los trabajadores ejercidas en la producción de bienes y 
servicios. Por esta razón, a continuación se esboza la pro-
puesta para el diseño de un modelo de gestión del talento 
humano para las pymes del sector servicios asociadas a 
acopi Atlántico. De este modo, se propone una estrategia 
de gestión del talento humano para ser desarrollada en las 
empresas, a partir del análisis obtenido en el estudio reali-
zado en la presente investigación. 
Tomando como referencias las correlaciones de la tabla 12, 
sobre relaciones entre componentes, y la figura 1, de me-
didas de discriminación, se sostiene que los componentes 
integrar, desarrollar y auditar son los que tienen las corre-
laciones más fuertes y significativas, así como en el aná-
lisis de discriminación son aquellos que se muestran como 
componentes más segregados, con un alto índice de va-
riabilidad entre sí. Por ende, la estrategia del modelo se 
enfoca, para el componente integrar, en la gestión de la 
organización; para el componente desarrollar, en la gestión 
del desarrollo, y para el componente auditar, se plantea 







Figura 1. Modelo de gestión del talento humanos para pymes. Fuente: 
elaboración propia. 
Con base en la figura 3, se observan las estrategias plan-
teadas que permitirán el desarrollo de un modelo de ges-
tión del talento humano para pymes, que contribuya a 
los objetivos de la empresa; en este sentido, se expresa 
a continuación las características que presentan en cada 
componente.
Gestión de organización
En esta fase se busca incorporar trabajadores, teniendo 
en cuenta los requisitos de la empresa. Aquí participará el 
equipo de gestión de talento humano, los jefes de áreas de 
la empresa y el líder de la implementación del modelo 
de gestión de talento humano. Al terminar esta fase, los 
participantes deben ser capaces de identificar competen-
cias necesarias para el éxito empresarial, elaborar manuales 
de competencias y vincular trabajadores con las competen-
cias requeridas por la empresa. Lo que se busca obtener en 
esta fase es la elaboración del manual de funciones, candi-
datos seleccionados y trabajadores vinculados. 
Para Tamayo, Del Río y García (2014), la gestión organi-
zacional basada en la capacidad del logro de objetivos se 
visualiza en un esquema en el que la empresa comparte 
una posición complementaria con el talento humano, en-
tendida como la administración del personal en términos 
de planeación, organización, desarrollo y coordinación de 
actividades, que tienen inmersas las dimensiones de desa-
rrollo humano, condiciones de trabajo y productividad, y 
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que, a partir de cada intersección, generan características 
con respecto al desempeño del colaborador en términos de 
calidad, cantidad y tiempo, para realizar una labor con un 
producto determinado.
Para el logro de la primera fase, se propone que las orga-
nizaciones en conjunto con el líder obtengan los siguientes 
resultados: 
•	 Resultado 1: manual de Competencias.
•	 Resultado 2: candidatos competentes seleccionados.
•	 Resultado 3: trabajadores competentes vinculados.
Gestión del desarrollo
Mondy (2005) define el desarrollo organizacional como 
los intentos planeados y sistemáticos para introducir cam-
bios en la organización, por lo general tendientes a un am-
biente más enfocado al comportamiento. Es decir, centra 
sus esfuerzos en mejorar la productividad de la gente, el 
clima organizacional y la cultura, así como en optimizar 
los procesos. 
Para el desarrollo de esta fase, se propone proveer op-
ciones de desarrollo laboral y personal. Aquí intervendrá 
el equipo de gth, los jefes de áreas de la empresa, los tra-
bajadores participantes en procesos y el líder de la imple-
mentación del modelo de gth. Al terminar esta fase, los 
participantes deben ser capaces de elaborar planes de 
desarrollo, elaborar planes de evaluación de competencias 
e implementar planes de evaluación de competencias. Los 
logros que se esperan obtener durante el desarrollo de esta 
fase son planes de desarrollo, elaborados, divulgados y en 
aplicación; registros de evaluación de competencias de tra-
bajadores, y planes de mejoramiento de los trabajadores, 
elaborados, divulgados y en aplicación.
Para el logro de la primera fase, se propone que las orga-
nizaciones en conjunto con el líder obtengan los siguientes 
resultados: 
•	Resultado 1: evaluación de competencias de trabajadores.
•	Resultado 2: planes de mejoramiento de los trabajadores.
•	Resultado 3: planes de desarrollo.
Valoración de la gestión de talento humano
En esta última fase, se busca mejorar los procesos de ges-
tión de talento humano basada en competencia. Tomando 
como base a Harris (1986), Robbins (1995), Werther 
y Davis (1995), Gil, Ruiz y Ruiz (1997), Sastre y Aguilar 
(2003), Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007), Sánchez y 
Bustamante (2008), porque abordan cómo la evaluación 
se focaliza principalmente en una forma de medir el aporte 
de cada trabajador al logro de objetivos. En esta fase par-
ticipan directivos de la empresa, equipo de gestión de 
talento humano, jefes de áreas de la empresa, represen-
tantes de los trabajadores de la empresa y el líder de la 
implementación del modelo de gestión de talento humano. 
Al terminar esta fase, los participantes deben ser capaces 
de evaluar la gestión de talento humano basada en com-
petencia, a partir de la medición de indicadores de produc-
tividad, innovación, clima organizacional y desempeño de 
los trabajadores, así como especificar acciones de mejora-
miento de la gestión de talento humano. Las evidencias 
del éxito de esta fase son un valor agregado a la empresa, 
cuantificado para la gestión de talento humano con base 
en competencias, y procesos ajustados para la gestión de 
talento humano a partir de la evaluación de resultados.
Para el logro de la primera fase, se propone que las orga-
nizaciones en conjunto con el líder obtengan los siguientes 
resultados: 
•	 Resultado 1: valor agregado a la empresa.
•	 Resultado 2: procesos ajustados para la gestión de 
talento humano basada en competencia.
La tabla 14 permite plasmar los aspectos relevantes del 
modelo de gestión del talento humano para pymes.
Discusión
La investigación se enmarca en una perspectiva global 
de la gestión del talento humano, esencialmente en los 
desafíos estratégicos que enfrentan las empresas, con 
un respaldo holístico que permite propiciar acciones de 
cambio por medio del diseño de un modelo gth, orientado 
a contribuir al cumplimento de los objetivos y metas de 
la organización. 
Los resultados permitieron evidenciar que las empresas del 
sector servicio pertenecientes a acopi Atlántico reflejan un 
gran porcentaje, demostrando la existencia de un departa-
mento de talento humano. Cabe mencionar que, en esta 
población, el mayor grupo corresponde a las empresas pe-
queñas seguidas por las medianas, caso contrario al que 
ocurre en la investigación de Agudelo-Orrego (2015), quien 
a través de su estudio evidencia que el mayor número de 
empresas, que presenta departamento de gth, corresponde 
a las medianas, con 81%, y las pequeñas, con 19%. 
Adicionalmente, se afirma que un gran volumen de las com-
pañías seleccionadas denota más de cinco años de crea-
ción, lo que indica que de manera constante estas están 
innovando, analizan las opciones que tienen para moder-
nizar su aparato productivo, contienen una estructura 
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organizacional eficiente y su gestión de talento humano 
es eficaz. Por otro lado, se revela que un gran porcentaje 
de estas empresas consta de cinco personas en el depar-
tamento de gth, quienes en su mayoría son profesionales, 
específicamente contadores, seguidos de administradores 
e ingenieros. Esto se considera un resultado de calidad, 
puesto que la presencia de un profesional en la organiza-
ción es fundamental para valorar el capital humano de la 
empresa y aprovechar al máximo las potencialidades de los 
colaboradores (Dessler & Varela, 2015). 
En relación con los resultados del proceso organizar, se 
evidencia en las empresas evaluadas que la utilización 
de los instrumentos para levantar información sobre los 
cargos no se está realizando como se espera y, por con-
siguiente, arrojan resultados deficientes, que impactan 
posteriormente la elaboración de manuales de valoración 
de cargos. Esto se refleja en la especificación de las fun-
ciones frente al cargo, la organización y clasificación de 
los cargos de acuerdo con la estructura organizacional y 
cómo se describen las características del perfil. Es posible 
que la información no se documente o no se genere, porque 
existe un desconocimiento por parte del sector en la es-
tructuración de la información sobre los descriptivos de 
cargo, estructuración que permite la valoración de estos. 
Así lo evidencia de igual forma Awan y Farhan (2016) y 
Bojorkman, Ehrnrooth, Mäkelä, Smale y Sumelius (2013), 
quienes fundamentan que los manuales de valoración 
sirven adicionalmente como guía para la empresa al mo-
mento de definir los sueldos de cada cargo con base en 
factores establecidos. 
Con respecto al proceso desarrollar, se puede afirmar la 
existencia de falencias en relación con la evaluación de 
la gestión de planes de capacitación; por consiguiente, 
existen deficiencias en los informes que permitan co-
nocer la realidad del desarrollo de los planes y programas 
de estos espacios, como de los resultados que se esperan 
obtener en cuanto a la planeación realizada. Situación 
diferente se presenta en el estudio desarrollado por Cortes 
(2016), en el que se revela un gran promedio de valoración 
ante los espacios de capacitación, seminarios o charlas. 
En comparación con los resultados que Pardo (2014) 
plantea, los líderes de talento humano perciben un menor 
impacto generado por los cambios, al implementar planes 
de capacitación y desarrollo de competencias, que a su vez 
contribuye a mejorar o a reducir la tensión en el clima or-
ganizacional por efecto de los cambios y transformaciones 
Tabla 14. 
Esquema general del modelo propuesto.





teniendo en cuenta 
los requisitos de  
la empresa.
•	 Equipo de gestión de talento 
humano.
•	 Jefes de áreas de la empresa
•	 Líder de la implementación del  
modelo de gestión de talento 
humano.
•	 Identificar competencias necesarias 
para el éxito empresarial.
•	 Elaborar manuales de competencias.
•	Vincular trabajadores con  







Proveer opciones de 
desarrollo laboral y 
personal.
•	 Equipo de gestión de talento 
humano.
•	 Jefes de áreas de la empresa 
•	 Trabajadores participantes en 
procesos 
•	 Líder de la implementación  
del modelo de gestión de  
talento humano..
•	 Elaborar planes de desarrollo 
•	 Elaborar planes de evaluación de 
competencias. 
•	 Implementar planes de evaluación 
de competencias.
•	 Planes de desarrollo,  
elaborados, divulgados  
y en aplicación. 
•	 Registros de evaluación de 
competencias de trabajadores.
•	 Planes de mejoramiento de 
los trabajadores, elaborados, 
divulgados y en aplicación.
Valoración Mejorar los procesos 
de gestión de ta-
lento humano.
•	Directivos de la empresa.
•	 Equipo de gestión de talento 
humano.
•	 Jefes de áreas de la empresa 
•	Representantes de los  
trabajadores de la empresa. 
•	 Líder de la implementación  
del modelo de gestión de  
talento humano.
•	 Evaluar la gestión de talento  
humano basada en competencia,  
a partir de la medición de  
indicadores de Productividad,  
Innovación, clima organizacional  
y desempeño de los trabajadores.
•	 Especificar acciones de mejora-
miento de la gestión de talento  
humano basada en competencia.
•	Valor agregado a la empresa 
cuantificado para la gestión 
de talento humano basada 
en competencia. 
•	 Procesos ajustados para la 
gestión de talento humano 
basada en competencia, a 
partir de la evaluación de 
resultados.
Fuente: elaboración propia.
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organizacionales; de este modo, se reduce la incertidumbre, 
disminuyendo también el efecto del rumor y mejorando la 
participación de los equipos y sus miembros como factor 
de protección o favorecedor del cambio. Otro aspecto que 
se considera es el desconocimiento por parte de los líderes 
de talento humano de empresas pequeñas y algunas me-
dianas sobre las diferencias entre programas de capacita-
ción y de desarrollo de competencias, ya que asumen que 
hacen referencia al mismo proceso. 
Con respecto al proceso de retención de las personas, la 
investigación de Mejía-Giraldo, Bravo-Castillo y Montoya-
Serrano (2013) dio a conocer que constantemente las orga-
nizaciones encuestadas desarrollan actividades que logran 
fortalecer el bienestar laboral de los empleados, debido a 
que esto será un elemento fundamental para garantizar el 
éxito parcial de la empresa. Sin embargo, en este estudio 
se identificó que las organizaciones encuestadas mos-
traron falencias en la creación de proyectos que conlleven 
el bienestar laboral, como también falencias en implemen-
tación de brigadas de emergencia que promuevan me-
jores condiciones y calidad de vida en el trabajo. Por otro 
lado, en referencia a los ítems de los componentes recom-
pensar e integrar, se deben fortalecer las escalas salariales 
teniendo en cuenta los perfiles y cómo son relevantes al 
momento de valorar los cargos, a partir de la identificación 
de los componentes de la estructura salarial. 
A su vez, se encontraron elementos disparejos en los ítems 
del componente integrar, por lo que se puede asociar que 
la mayoría de las empresas objeto de estudio presenta 
falencias globales en la ejecución del proceso de selección, 
en cuanto a su planificación, como también en el esta-
blecimiento de métodos específicos de selección de per-
sonal. Efecto similar se demostró en los estudios de Marina 
(2016) y Muñoz, Higuita, Molina y Gómez (2014), quienes 
expresan que los procesos inadecuados de selección pro-
vocan alta rotación, altos costos laborales (reclutamiento 
y entrenamiento consecutivo), bajo desempeño de la com-
pañía, el departamento, del individuo; falta de eficiencia y 
baja productividad y calidad de trabajo.
Conclusiones
La evolución y transformación del mercado exige que las 
empresas cambien sus modelos tradicionales basados ha-
bitualmente en arquitecturas organizacionales, para que 
se adapten a los retos que representan el contexto y el 
momento económico. Ante ello, es necesario contar con un 
talento humano competente y alineado con la estrategia 
organizacional de la empresa. Es por ello que se considera 
que la gth permite realizar un efectivo seguimiento a los 
procesos internos que desarrolla el personal de la empresa, 
con el objetivo de establecer constantemente su aporte a 
las metas que establece la organización. 
En este sentido, la gestión del talento humano es con-
cebido como una herramienta impredecible en cualquier 
compañía, encargada de proveer las herramientas necesa-
rias para dirigir a los empleados a través del desarrollo de 
políticas, programas y procedimientos, con el ánimo de de-
finir una estructura administrativa, organizativa eficiente 
y mecanismos para la integración cuantitativa y cualita-
tiva pertinentes de personal. Esto contribuirá a alcanzar 
las metas de la organización; para lograrlo, esta área de la 
administración dispone de técnicas orientadas a la planea-
ción, organización, dirección y control del factor humano.
Con base en lo anterior, el modelo propuesto de gth 
permitirá fortalecer la competitividad de las organiza-
ciones y valorar las capacidades de los trabajadores ejer-
cidas en la producción de bienes y servicios. A través de la 
implementación de los componentes integrar, en la gestión 
de la organización, desarrollar, en la gestión del desarrollo, 
y auditar, se plantea la estrategia de valoración.
Asimismo, se denota que, ante los hallazgos encontrados, 
se han identificado diversas necesidades en cuanto a la ges-
tión del talento humano, que actualmente tienen las pymes 
del sector servicios pertenecientes a acopi, en Barranquilla. 
En ese sentido, y en aras de contribuir al mejoramiento del 
sector, se analizaron los posibles factores que afectan la 
gth, determinando así la propuesta de un portafolio de pro-
ductos y servicios para ofrecer en procesos de consultoría 
de gestión del talento humano, que sean aplicables a las 
pymes del sector servicios asociadas a acopi, con el fin de 
satisfacer sus necesidades y contribuir al fortalecimiento 
de los procesos internos de la organización. Finalmente, se 
propone a futuro, con el fin de fortalecer la investigación 
realizada, desarrollar investigaciones similares en las dife-
rentes ciudades del país (Colombia), y a su vez medir el peso 
de cada factor. Esto permitiría identificar otras necesidades 
que enfrenta las organizaciones en relación con la gth, lo 
que fortalecerá el modelo correspondiente y se conseguirá, 
desde un enfoque más efectivo, el cumplimiento de los ob-
jetivos de la organización.
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